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1. Introducción
Customer Relationship Management —
en adelante CRM— constituye una filoso-
fía empresarial que combina estrategia y
tecnología, incrementando el conocimien-
to sobre los clientes y estableciendo una
comunicación bidireccional entre ellos y
las empresas. CRM mejora la eficiencia y
efectividad de los procesos empresaria-
les, permitiendo así incrementar el valor
tanto para los consumidores finales como
las compañías. 
La importancia del CRM ha sido pues-
ta de manifiesto en la literatura de marke-
ting. En un número especial del Journal of
Marketing dedicado a los «Aspectos y
direcciones fundamentales para el marke-
ting» Srivastava, et al., (1999) señalan que
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«el proceso CRM es uno de los tres as-
pectos clave en los procesos desarrolla-
dos por las empresas, atribuyéndole las
funciones de identificar a los consumido-
res, crear conocimiento, construir relacio-
nes con los clientes y modelar sus per-
cepciones sobre la organización y sus
productos». Por otro lado, Brown (2000,
p.xi) considera que «la gestión de las rela-
ciones con los clientes está revolucionan-
do el marketing y redefiniendo los mode-
los empresariales». En esta misma línea
Greenberg (2001, p.6) refiriéndose al
CRM, señala que «estamos al borde de la
más significativa transformación en el
ámbito de los negocios». Otro indicativo
de la estrategia CRM como una parte
importante de la nueva lógica del marke-
ting (Day, 2004) es el importante número
de ediciones especiales en distintas revis-
tas académicas dedicadas a esta materia.
Sirvan como ejemplos, el número del Jour-
nal of Marketing publicado en 2005 dedi-
cado a CRM o del International Journal of
e-Business Research que se publicará en
abril de 2007.
A pesar de que la estrategia CRM ha
sido el núcleo de numerosos artículos,
congresos y seminarios, hay una sorpren-
dente carencia de investigación empírica
sobre esta materia (Ang y Buttle, 2002;
Kim et al., 2003; Plakoyiannaki y Tzokas,
2001; Winer, 2001). El enfoque CRM es
simple de entender pero difícil de imple-
mentar con éxito. El impulso que las TIC
han ofrecido a la gestión de las relaciones
han incrementado sobremanera la com-
plejidad del proceso: 1) elevando el nú-
mero de personas, organizaciones y rela-
ciones implicadas (en lo que Gummesson
(2004) denomina redes de relaciones); 2)
ampliando el número de canales de
comunicación empresa-cliente existentes;
3) permitiendo que la empresa disponga
de una importante cantidad de datos de
clientes que han de ser integrados y ges-
tionados de una forma holística con el fin
de convertirlos en información útil en el
proceso de toma de decisiones. Además,
el hecho de que uno de los principales
canales de contacto empresa-consumidor
sea la Web, ha despertado el interés en la
gestión de las relaciones con los clientes
a través de este medio, incrementado el
protagonismo del e-CRM como una rama
dentro del tronco común de la disciplina
CRM.
Actualmente, uno de los principales
retos en CRM es gestionar la información
de forma integral (no en silos), usándola
de una forma dinámica, eficiente e inte-
ractiva que permita proporcionar a los
clientes un tratamiento personalizado.
Más concretamente, Payne y Frow (2005,
p. 168) sostienen que la filosofía CRM
requiere una integración cross-funcional
de procesos, personas, operaciones y
capacidades de marketing utilizando
como soporte las tecnologías de la infor-
mación y la comunicación. Sin embargo,
muchas empresas no consiguen acome-
ter estos retos (Zablah et al., 2004) con el
riesgo de que la implementación de una
estrategia CRM ineficiente no solo no
tenga retornos positivos sino que incluso
pueda llegar a dañar las relaciones con
los clientes (Rugby et al., 2002). 
Con el objetivo de mejorar los resulta-
dos derivados de la implementación de
una estrategia CRM, autores como Grab-
ner-Kraeuter y Moedritscher (2002) y
Woodcock (2000) y consultoras como Gart-
ner (2001) y Meta Group (2002) señalan
que especificar de forma clara los objeti-
vos y disponer de indicadores que permi-
tan medir su grado de consecución de
una forma dinámica, incrementa la posibi-
lidad de éxito de este tipo de proyectos.
En esta línea, una de las prioridades de
investigación es el desarrollo de métricas
que permitan a los gestores de marketing
determinar en qué medida los programas
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CRM están funcionando (Winer, 2001). El
Marketing Science Institute también se ha
hecho eco de este problema otorgando al
tema «Implementación y evaluación del
impacto del CRM» la máxima prioridad
para el período 2004-2006 (Marketing Sci-
ence Institute, 2004).
Distintos autores proponen la necesi-
dad de establecer una fase de medición
de resultados («performance measure-
ment») en el proceso de implementación
de una estrategia CRM (Payne, 2000;
Plakoyiannaki y Tzokas, 2001; Srivastava
et al., 1999; Winer, 2001; Woodcock,
2000). Sin embargo, no existe consenso
respecto al modelo de medición que
debería ser aplicado teniendo que en
cuenta la diversidad de escenarios tanto
off-line como on-line en los que las
empresas se encuentran presentes. En
cuanto al tipo de medidas a utilizar, el
acuerdo alcanzado ha sido elevado,
situándose el interés en las medidas no
financieras, (Clark, 1999; IMA 1993; 1995;
1996; Marketing Science Institute 2004;
Marketing Week, 2001; Moorman y Rust,
1999; Schultz, 2000) en la medida que
permiten conocer hasta qué punto se han
alcanzado los principales objetivos de la
filosofía CRM.
Con el ánimo de fomentar la investiga-
ción tanto empírica como teórica en uno
de los principales temas de interés del
marketing, el presente trabajo tiene como
objetivo profundizar en el estudio de los
sistemas de medición de los programas
CRM, estableciendo las diferencias perti-
nentes entre CRM y e-CRM. Tomando
como punto de partida este objetivo, en
primer lugar, definimos CRM como una
filosofía empresarial que combina estrate-
gia y tecnología tanto en contextos tradi-
cionales como on-line. En segundo lugar,
enfatizamos la necesidad de las empre-
sas de contar con un sistema de medición
para evaluar el impacto de la estrategia
CRM (y e-CRM) sobre los resultados de la
compañía. Asimismo, realizamos una
retrospectiva que recoge la evolución de
métricas en el área de marketing, con
especial atención a los enfoques «score-
card» y las metodologías para evaluar los
resultados de la estrategia CRM (y e-CRM).
Finalmente, incluimos una aproximación a
los retos en la medición de los resultados
de las estrategias CRM y e-CRM así
como líneas potenciales de investigación
en este campo.
2. CRM versus e-CRM: una misma
filosofía en diferentes contextos
En un entorno tan competitivo y turbu-
lento como el actual, la gestión de las
relaciones con los clientes como genera-
dor de ventajas competitivas de importan-
cia estratégica (Mckenna, 1993), se con-
vierte en un aspecto clave en la gestión
empresarial. Como señala Grönroos
(2000), esta tendencia hacia una estrate-
gia relacional es consecuencia de algu-
nos cambios paradigmáticos en el ámbito
del marketing durante las últimas déca-
das. Entre las mismas, cabe señalar: la
transición desde un enfoque en el produc-
to, marketing de transacciones, comuni-
cación unidireccional, adquisición de
clientes (marketing ofensivo) y cuota de
mercado hacia un enfoque en el cliente,
marketing de relaciones, comunicación
bidireccional, retención de clientes (mar-
keting defensivo) y cuota de cliente. En la
Figura 1 se muestran los principales as-
pectos que han impulsado el protagonis-
mo de la filosofía empresarial que subya-
ce tras las siglas CRM enfatizando un
aspecto clave, la relación simbiótica entre
empresa y clientes, en la medida en que
dicha estrategia incrementa el valor para
ambas partes.
Existe una plétora de definiciones en
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relación a la filosofía CRM, sin embargo,
no se ha llegado a un consenso que capte
la esencia tras estas siglas (Cuadro 1) lo
cual se ha traducido en una visión frag-
mentada de la estrategia CRM que se ha
erigido en una de las principales barreras
para la investigación académica y la prác-
tica empresarial. En una extensiva revi-
sión de la literatura, Lawson-Body y Lima-
yem (2004) encontraron seis componen-
tes fundamentales tras el concepto de
CRM: 1) búsqueda y selección de clientes
valiosos; 2) relaciones con clientes; 3)
gestión interactiva; 4) comprensión de las
expectativas de los clientes; 5) relaciones
con empleados, proveedores y distribui-
dores; y 6) personalización. En la misma
línea, Payne y Frow (2005) analizaron un
amplio rango de definiciones y descripcio-
nes de CRM procedentes de distintas
fuentes lo que les permitió categorizar
dichas definiciones en base a tres pers-
pectivas diferentes: énfasis en las tecno-
logías de la información (visión limitada y
enfoque táctico); doble enfoque cliente y
tecnologías de la información; y, orienta-
ción hacia el cliente (aproximación holísti-
ca y estratégica). Esta sobreabundancia
de definiciones, variedad de enfoques y
falta de consenso dificulta la comprensión
del rol de cada una de las áreas funciona-
les de la organización bajo el enfoque
CRM (Ramsey, 2003).
La estrategia CRM debe formar parte
de una cultura organizativa en la que
prime una orientación hacia el cliente,
haciendo uso de un amplio rango de pro-
cesos, herramientas y tecnologías que
permitan incrementar el conocimiento que
del cliente tiene la compañía y fortalecer
las relaciones que con ellos establece.
Los directivos reconocen la importancia de
la estrategia CRM en el contexto empre-
sarial actual y consideran que la gestión
eficiente de una cartera de clientes pro-
porciona valor a la firma y constituye una
ventaja competitiva (Ryals, 2005). En el
Cuadro 2 se describen las principales fun-
ciones atribuibles a una iniciativa CRM
(Ross, 2005).
La estrategia CRM puede ser conside-
rada como una evolución del marketing de
relaciones. Desde una perspectiva rela-
cional, las empresas utilizan distintas
estrategias para identificar a los clientes
individuales, construir sólidas relaciones
Impulsores
Ojetivo
Productos > clientes
Transacciones > relaciones
Marketing ofensivo > Marketing defensvo
Cuota de mercado > Cuota de cliente
CRM
ENTORNO
ACTUAL
Valor para clientes
Valor para accionistas
Relaciones con
los clientes
FIGURA 1
ELEMENTOS IMPULSORES Y OBJETIVOS DE LA FILOSOFÍA CRM
Fuente: Elaboración propia
39
BOLETÍN ECONÓMICO DE ICE Nº 2887
DEL 28 DE AGOSTO AL 10 DE SEPTIEMBRE DE 2006
COLABORACIONES
MEDICIÓN DE RESULTADOS EN LA ESTRATEGIA CRM
con ellos, facilitar la venta cruzada (cross-
selling) y la venta inducida (up-selling)
generando valor para ambos, empresa y
cliente (Yim y Kannan, 1999). Sin embar-
go, los programas CRM no solo ayudan a
los directivos de marketing a capturar
información sobre el comportamiento de
los consumidores y su valor, sino que
también fomentan la construcción de rela-
ciones duraderas con empleados y accio-
nistas (Kohli et al., 2001). 
La implementación exitosa de una
solución CRM ha demostrado ser todo un
reto, por ello son numerosos los autores
que analizan los aspectos clave en el pro-
ceso de implantación de dicha estrategia
(Cuadro 3). La relevancia de estos aspec-
tos queda patente en la medida en que la
formulación de estrategias CRM exitosas
puede contribuir a crear valiosas oportuni-
dades de marketing, incrementando el
valor del cliente y mejorando su satisfac-
ción, lo que da paso a una mejora de la
excelencia empresarial. 
CUADRO 1
DEFINICIONES DE CRM
Autores Definición Aspectos relevantes
Handen (2000) «CRM es el proceso de adquisición, retención e
incremento de rentabilidad de los consumidores» 
Las organizaciones necesitan comprender mejor
los aspectos que condicionan la demanda de los
consumidores y estar en posición de poder actuar
rápidamente 
Massey et al. (2001) «CRM es la filosofía que trata de crear y mante-
ner en el tiempo relaciones rentables con el
cliente»
Las compañías necesitan conocer cómo evolucio-
nan las necesidades de los clientes a lo largo del
tiempo
Greenberg (2001) «CRM es el compromiso por parte de la empresa
en situar la experiencia del cliente como una de
sus prioridades y asegurar el establecimiento de
relaciones satisfactorias con el cliente mediante el
desarrollo de sistemas, procesos y uso de infor-
mación»
El consumidor acumula experiencia a través de
una serie de interacciones. El objetivo del CRM es
incrementar el efecto acumulativo y así fidelizar al
cliente. 
Croteau y li (2003) «CRM es una estrategia de negocio orientada
hacia el consumidor cuyo objetivo es incrementar
la satisfacción y la lealtad del cliente ofreciéndole
una respuesta y un servicio personalizado» 
CRM permite a la empresa adaptar sus productos
y servicios a las preferencias del consumidor.
Sin, et al., (2005) «CRM es una estrategia y proceso desarrollado
por la organización basados en la identificación y
retención de clientes valiosos a través de la cons-
trucción de relaciones a largo plazo» 
Las organizaciones necesitan orientarse hacia el
consumidor como medio para construir y mante-
ner relaciones a largo plazo. 
Fuente: Elaboración propia.
CUADRO 2
FUNCIONES ASOCIADAS A LA ESTRATEGIA CRM
Funciones Descripción Finalidad
CRM
Marketing
Actividades asociadas con la generación de
una marca corporativa, identificación de con-
sumidores, selección de la oferta de produc-
tos y servicios, y el diseño de políticas de
distribución, comunicación y precio 
Informar a la organización sobre: 
– Quiénes son los consumidores
– Cómo comprender mejor los deseos y
necesidades de los consumidores
Ventas
Oferta actual de productos y servicios – Cuál es la mejor combinación de produc-
to y servicio que se ha de ofrecer en el
mercado
Servicio 
Actividades destinadas a conseguir el
apoyo del cliente, junto con la dirección y
gestión de call-centers y de la comunica-
ción con el cliente 
– Cómo ofrecer mejores servicios y mayor
valor para conseguir rentabilidad
– Incrementar las relaciones a largo plazo
con los clientes.
Fuente: Adaptado de Ross (2005)
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Las estrategias CRM se han converti-
do en un aspecto de vital importancia en
la gestión de relaciones con los clientes
tanto off-line como on-line (e-CRM). La
disponibilidad de información en tiempo
real, la interactividad y personalización
como características definitorias de In-
ternet están impulsando las aplicaciónes
e-CRM en la medida en que generan
valor tanto para las empresas como para
los clientes (Chandra y Strickland, 2004)
y fomentan la construcción y gestión de
relaciones (Wells y Fuerst, 1999). Tanto
es así que las aplicaciones de software
e-CRM ha sido uno de los segmentos
que mayor crecimiento ha experimenta-
do en los últimos años (las previsiones
de Forrester Research estimaban una
inversión de 13 billones de dólares en
iniciativas CRM a nivel mundial durante
el año pasado, 2005). 
Las diferencias entre CRM y e-CRM
hacen referencia no sólo a la tecnología
de base que utilizan sino también a las
interfaces con usuarios y otros sistemas.
Las nuevas utilidades que muchos siste-
mas e-CRM proporcionan (por ejemplo,
self-service mediante navegación a tra-
vés de pantallas para hacer pedidos,
comprobar el estado de un pedido, revi-
sión del historial de compras, solicitar in-
formación adicional sobre productos y
servicios) proporciona a los clientes liber-
tad en términos de horarios y desplaza-
mientos y permite a la empresa dar un
servicio en cuanto a los requerimientos de
los clientes (Chandra y Strickland, 2004).
En el Cuadro 4 se resumen las principales
diferencias entre CRM y e-CRM en térmi-
nos de las tecnologías que usan como
soporte.
Como se puede observar, CRM y e-
CRM comparten la misma filosofía pero
utilizan distintas herramientas. Cierta-
mente, la mayoría de las empresas tra-
bajan en entornos tanto virtuales como
convencionales; en este caso, e-CRM
se entiende como un subcampo dentro
del CRM que tiene como objetivo gestio-
nar relaciones con clientes a través del
canal Internet. Sin embargo, la informa-
ción obtenida a través de este canal
debe ser integrada con la información
procedente del resto de canales dentro
de un repositorio común con el objetivo
de proporcionar a los directivos de mar-
keting una visión holística del consumi-
dor.
CUADRO 3 
ASPECTOS CLAVE EN LA IMPLEMENTACIÓN DE UNA ESTRATEGIA CRM
Autores Hallazgos y recomendaciones
Cole y Goldsmith (1997) Se recomienda seleccionar una proposición de valor correcta
Wayland y Cole (1997) Se presenta el alcance del modelo, intentando facilitar el intercambio electrónico de
datos con los clientes. se ofrece una propuesta acerca de cómo suministrar la infor-
mación para proporcionar mayor valor al cliente 
Peppers et al., (1999) Se establecen cuatro pasos fundamentales para desarrollar un marketing uno-a -uno
(one-to-one marketing): identificar, diferenciar, interactuar y personalizar.
Brown (2000) Se presenta un modelo estratégico para construir la estrategia de CRM: el modelo de
atención al cliente basado en cinco principios (the customer care five pillar model)
Handen (2000) Se plantean cinco dimensiones necesarias para la puesta en marcha eficiente de un
proyecto CRM: estrategia, organización, tecnología, segmentación y proceso 
Curry y Curry (2000) Se ofrece una guía paso a paso para implementar estrategias CRM en las PYMEs
de forma eficiente 
Strauss y Frost (2001) Se señala la identificación, la diferenciación y la personalización como principios
básicos para implementer una estrategia de CRM eficientemente
Fuente: Elaboración propia.
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3. Sistemas de medición de 
resultados en Marketing: una
aproximación a los enfoques
«scorecard »
El elevado número de personas y orga-
nizaciones que forman parte de una com-
pleja red de relaciones (Gummesson,
2004), así como los diferentes mecanis-
mos de gobierno –instrumentos de autori-
dad y control—, niveles de integración
(entre socios) y diversidad de objetivos
buscados (Achrol y Kotler, 1999; Rind-
fleisch y Moorman, 2001), dificultan la
implementación de una estrategia de
CRM. Relacionadas entre otros, con fac-
tores estratégicos y tecnológicos, estas
dificultades constituyen hoy día una de las
principales razones por las que un eleva-
do porcentaje de proyectos CRM fallan
(Gartner Group, 2002). 
La necesidad de definir métricas que,
de formas sistemática, indiquen el grado
de consecución de los objetivos previa-
mente definidos ha sido reconocida como
un aspecto clave tanto por académicos
como por profesionales (Grabner-Kraeu-
ter y Moedritscher, 2002; Gartner Group,
2001, 2002; Meta Group, 2002; Wood-
cock, 2000). Sin embargo, no existe con-
senso respecto al modelo de medición a
utilizar (Payne, 2000; Plakoyiannaki y
CUADRO 4
DIFERENCIAS ENTRE LAS ESTRATEGIAS CRM Y E-CRM DESDE UN PUNTO DE VISTA TÉCNICO
Criterio CRM e-CRM
Contactos con los clientes El contacto con el cliente se suele iniciar a
través de medios tradicionales como el tele-
fono, el fax, o el punto de venta 
En las primeras tomas de contacto con el
cliente habitualmente se emplean medios y
tecnologías tradicionales. Sin embargo, una
vez que ya se han llevado a cabo los prime-
ros contactos, el resto de comunicaciones y
contactos se realizan por medio de Internet,
e-mail, wireless, móvil u otras tecnologías y
soportes más avanzados (pda, etc.)
La interfaz del sistema Se llevan a cabo tareas y operaciones con
sistemas y aplicaciones ERP (Enterprise
Resource Planning)
Se desarrollan tareas y aplicaciones con
sistemas y aplicaciones ERP (Enterprise
Resource Planning) en los que se gestionan
grandes bases de datos
Equipos cliente Las aplicaciones web requieren un equipo
cliente que permita la descarga de varios
programas de software y aplicaciones.
Estos programas y aplicaciones con fre-
cuencia tienen que ser modificados para ser
utilizados en plataformas y equipos diferen-
tes
No es preciso tal requerimiento: el usuario
en sí mismo constituye el portal para el
desarrollo del e-CRM
Adaptación y personalización de la 
información
Los diferentes públicos objetivos requieren
diversas visiones y tipos de información. No
es posible lograr una visión adaptada a las
diversas audiencias. La adaptación indivi-
dual requiere cambios en la programación
de los sistemas y equipos
Es posible plantear puntos de vista basados
en las compras y en las preferencias de los
consumidores con un grado elevado de
adaptación y personalización al cliente.
Cada cliente puede personalizar la visión
que recibe
Orientación del sistema El sistema se diseña en torno a los produc-
tos y las tareas (de uso interno). Las aplica-
ciones de negocio se desarrollan en torno a
un solo departamento o unidad de negocio
El sistema se diseña en torno a las necesi-
dades de los clientes (de uso externo). Los
grandes portales empresariales que se
desarrollan no están limitados a un solo
departamento o unidad de negocio. 
Mantenimiento y modificación del 
sistema
La implementación es más prolongada y
costosa porque el sistema se sitúa en varias
localizaciones y sobre diversos servidores
Se reduce el tiempo y el coste de imple-
mentar el sistema. Además, el sistema se
puede gestionar desde una localización
única y un solo servidor
Fuente: CHANDRA y STRICKLAND (2004).
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Tzokas, 2001; Srivastava et al., 1999;
Winer, 2001; Woodcock, 2000). De este
modo, la literatura sobre la medición de
resultados en marketing ha sido amplia-
mente criticada por su limitado poder de
diagnóstico (Day y Wensley, 1988), su
enfoque en el corto plazo (Dekimpe y
Hanssens, 1999), el excesivo número de
medidas distintas y la consiguiente dificul-
tad de comparación (Clark, 1999; Ambler
y Kokkinaki, 1997) o por la dependencia
de la medición de resultados alcanzada
del conjunto de métricas utilizado (Murphy
et al., 1996). Según Bonoma y Clark
(1988), es posible que ningún otro con-
cepto en la historia del marketing se haya
mostrado más reacio a su conceptualiza-
ción, definición y aplicación que la medi-
ción de los resultados de marketing, pese
a que las bases teóricas que sustentan la
evaluación de resultados son sólidas, y se
fundamenta en la teoría del control, la teo-
ría institucional y la teoría de la orienta-
ción.
Tradicionalmente la medición de resul-
tados en marketing se ha centrado en el
análisis de un limitado número de medi-
das financieras basadas en la información
suministrada por el departamento de con-
tabilidad. No obstante, la consideración
de métricas tales como ventas, márge-
nes, etc, (Crosby y Johnson, 2001; Neely
et al., 2000), ha llevado a que numerosos
estudios muestren un bajo grado de satis-
facción con estos sistemas de medida
(Brignall y Ballantine, 1996; Ghalayni y
Noble, 1996). Posteriormente, en los años
80, la cuota de mercado como métrica
obtuvo una gran popularidad en la medida
en que se consideraba un predictor del
cash flow y de la rentabilidad (Buzzel y
Gale, 1987). 
Durante la década de los 90 se empie-
za a ver a los clientes como activos (Rust
et al., 2000) o «equity» de la empresa
(Blattberg y Deighton, 1996; Blattberg y
Thomas, 2001; Rust et al., 2000). Esta
orientación al cliente se refleja en concep-
tos y métricas que guían la gestión del
marketing, de tal forma que comienza a
surgir literatura sobre medición (Gupta et
al., 2002; Jain y Singh, 2002; Mulhern,
1999; Reinartz y Kumar, 2000; Rust et al.,
2003). Además, al demostrarse la relación
entre la rentabilidad y medidas no finan-
cieras tales como la satisfacción del clien-
te (Ittner y Larcker, 1998b; Szymaski y
Henard, 2001), lealtad (Dick y Basu,
1994), «brand equity» (Keller, 1998) y
«employee equity» (Amir y Lev, 1996;
Srivastava et al.,1998) se impulsa el
desarrollo de este tipo de métricas.
Sin embargo, estos sistemas de con-
tabilidad de marketing no cumplen las
exigencias de la era digital, que requiere
métricas adaptadas a una economía de
red. De acuerdo con Yeniyurt (2003), una
de las tendencias en medición de resul-
tados es el desarrollo de sistemas inte-
gradores que incluyen tanto medidas
financieras como no financieras, tales
como los métodos «scorecard». Entre
los sistemas de medición más conocidos
se encuentran los siguientes: Balanced
Score Card (Kaplan y Norton, 1992);
Danish guidelines (Mouritsen et al.,
2003); Human Capital Intelligence (Fitz-
Enz, 1994); IC Rating (Edvinsson, 2002);
IC-Index (Roos et al., 1997); Intangible
Asset Monitor (Sveiby, 1997); Knowledge
Audit Cycle (Marr y Schiuma, 2003);
Meritum Guidelines (Meritum Guidelines,
2001); Skandia Navigator (Edvinsson y
Malone, 1997); Topplinjen/Business IQ
(Sandvik, 2004); Value Chain Score-
board (Lev, 2002); Value Creation Index
(Ittner et al., 2000). Estos métodos refle-
jan el creciente interés en la medición y
gestión de activos intangibles ya que la
diferencia entre el valor de mercado y el
valor contable es atribuida a estos
aspectos invisibles que tradicionalmente
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no eran medidos (Capraro y Srivastava,
1997). 
El método más reconocido en la litera-
tura de marketing es el Balanced Score
Card (BSC), desarrollado por Kaplan y
Norton a principios de la década de los
90. Este sistema considera que las com-
pañías pueden ser vistas desde distintas
perspectivas por lo que incluye medidas
financieras que ponen de relieve los resul-
tados de las acciones llevadas a cabo,
pero al mismo tiempo, complementa los
indicadores financieros con otras medidas
no financieras referentes a los clientes,
procesos de negocio y aprendizaje (Ka-
plan and Norton, 1992, 1996). Tomando
como punto de partida el BSC algunos
autores han establecido variaciones
adaptando las variables al contexto de la
estrategia CRM. Uno de estos modelos es
el propuesto por Grabner-Kraeuter y
Moedristcher (2002), bajo la denomina-
ción CRM-SEM (System for CRM Ex-
cellence Measurement). Este modelo pro-
porciona un enfoque multi-criterio, cuanti-
tativo y cualitativo de la evaluación del
retorno de las inversiones relacionadas
con la estrategia CRM: creación de valor
añadido para la compañía (contribución al
ROI, EBIT, CFROI); incremento en el
valor del cliente (mejora del CLV
–Customer Lifetime Value –), mejora de la
estructura de clientes); mejora de los pro-
cesos centrados en el cliente (tiempo más
corto de entrega); como también en el
ámbito de los recursos humanos y organi-
zacionales (mejora la motivación, más
incentivos). Por otra parte, Kim et al.
(2003), presentaron un modelo de evalua-
ción de la efectividad de la filosofía CRM
utilizando el BSC. Estos autores sustitu-
yeron las tradicionales cuatro perspecti-
vas por otras que resumen la orientación
al cliente en la evaluación CRM. Las
dimensiones incluidas en el modelo pro-
puesto por estos autores son conocimien-
to del cliente, interacción, valor y satisfac-
ción. Otro criterio de medida adicional
adaptado a iniciativas CRM es Loyalty
Value Added (LVA). LVA recoge la diferen-
cia entre los ingresos de los clientes
actuales y potenciales. Finalmente, hay
otros métodos que han sido objeto de
atención en los últimos años como
Customer Lifetime Value (CLV) (Mulhern,
1999; Reinartz y Kumar, 2000). Yim et al.,
(2004) señalan cuatro dimensiones (orga-
nización en torno al CRM, incorporación
de tecnología CRM, énfasis en los clien-
tes clave y gestión del conocimiento) a la
hora de medir los resultados de una inicia-
tiva CRM. Finalmente, Sin et al., (2005)
proponen un sistema multidimensional de
medida del impacto sobre los resultados
de una estrategia CRM teniendo en cuen-
ta cuatro áreas fundamentales: estrate-
gia, personas, tecnología y procesos.
4. Hacia un nuevo modelo de
medición de resultados en CRM
La evaluación del impacto de una
estrategia CRM sobre los resultados es
tan atractiva como desafiante. En una
economía de Red, diseñar una estructura
que refleje el elevado número de interac-
ciones que tienen lugar y el valor que se
crea en cada una de ellas es, sin duda, un
complejo ejercicio. El problema no reside
tanto en la cantidad de datos, ya que las
empresas cuentan con sofisticados siste-
mas de información y almacenes de datos
(data warehouses) que son capaces de
gestionar una gran cantidad de datos,
sino que el reto está en capturar informa-
ción cualitativa derivada de las relaciones
e interacciones que tienen lugar en estas
redes en un contexto dinámico.
El criterio que tradicionalmente ha pri-
mado en la selección de indicadores utili-
zados en la medición de resultados ha
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sido la facilidad de medida, lo que propor-
ciona a los gestores una visión muy res-
tringida. Los métodos convencionales tie-
nen la ventaja de evaluar el retorno sobre
la inversión pero su principal limitación es
que están basados en estimaciones de
flujos de caja y criterios contables (Kim et
al., 2003). 
Centrándonos en la estrategia CRM,
los indicadores utilizados en este ámbito
suelen estar relacionados con el consumi-
dor, como la satisfacción del cliente
(André y Saraiva, 2000), conocimiento del
cliente (Kim et al.,2003), interacción con
el cliente (Stone et al.,1996), retención
(Sheth y Parvatiyar, 1995), deserción de
clientes (Reichheld y Sasser, 1990), con-
fianza (Hoffman et al., 1999) y valor del
ciclo de vida del cliente (Blattberg y
Deighton, 1996; Rust et al.,2001). Asi-
mismo se debe considerar que hay cone-
xiones no sólo entre variables y resulta-
dos, sino también entre variables; todo
ello en un entorno dinámico con preferen-
cias del consumidor en constante evolu-
ción, nuevos competidores, mercados
cambiantes y tecnologías punteras (Jonh-
son y Gustafsson, 2000). La investigación
empírica muestra interconexiones entre
variables, por ejemplo, la positiva correla-
ción entre satisfacción del cliente y reten-
ción (Horstmann, 1998;McDougall et
al.,1996), la relación entre satisfacción y
rentabilidad (Fornell, 2001; Johnson y
Gustafson, 2000; Kamakura et al.,2002) o
la asociación entre la adquisición y reten-
ción de clientes (Thomas, 2001). Estos
resultados rompen la asunción tradicional
de que las medidas financieras y no finan-
cieras son opuestas, confirmando la pro-
puesta de Jutla et al. (2001) que supone
que algunas métricas son función de
otras. Los resultados de diversos estudios
sobre relaciones «lead/lag» entre métri-
cas financieras y no financieras muestra
que hay una fuerte asociación entre medi-
das de resultados no financieras como
satisfacción de clientes y empleados,
retención de clientes y empleados e indi-
cadores de carácter financiero como la
rentabilidad (Banker et al.,2000; Ittner y
Larcker 1998 a,b; Nagar y Rajan, 2001).
No obstante, todos estos estudios
están basados en relaciones diádicas,
cuando una economía en red como la
actual requiere una visión multidimensio-
nal. La mayor parte de las investigaciones
sobre CRM parten de la hipótesis de que
los consumidores tienen un comporta-
miento racional y lineal, señalando que la
satisfacción lleva directamente a la leal-
tad. En este sentido, Gummesson (2002)
sostiene que las razones por las que un
consumidor deja de tener relaciones con
una empresa no tienen nada que ver, en
la mayoría de los casos, con la carencia
de satisfacción. Este autor apunta a otros
factores tales como la influencia de los
amigos, las actividades de marketing de
los competidores, el deseo de probar una
marca diferente o simplemente una mera
coincidencia. En este sentido propone-
mos la inclusión de una variable modera-
dora: el riesgo asociado al cambio de pro-
veedor, totalmente diferente según hable-
mos de productos/servicios de alta impli-
cación en comparación con aquellos otros
de baja implicación. Se pueden conside-
rar otras variables moderadoras en la
medida en que pueden fortalecer o debili-
tar el aspecto estudiado (Bharadwaj et
al.,1993). 
Teniendo en cuenta que la estandari-
zación se convierte en una estrategia
cada vez más común y la competitividad
es cada vez más intensa, los clientes se
vuelven más exigentes y selectivos. En
este contexto, Gummesson (2004) sostie-
ne que las variables fundamentales del
marketing moderno son las relaciones,
redes e interacciones. Implementar una
estrategia CRM para gestionar, de forma
45
BOLETÍN ECONÓMICO DE ICE Nº 2887
DEL 28 DE AGOSTO AL 10 DE SEPTIEMBRE DE 2006
COLABORACIONES
MEDICIÓN DE RESULTADOS EN LA ESTRATEGIA CRM
eficiente, las relaciones e interacciones
con otras partes puede dar como resulta-
do una ventaja competitiva sostenible.
Centrándonos en los clientes, una forma
adecuada de crear relaciones con los
clientes es proporcionarles una experien-
cia que les haga sentir únicos. La mejor
forma de impulsar la lealtad es mediante
la creación de lazos basados en las emo-
ciones, ya que estos lazos permanecen
fuertes a pesar de la intensa competición
y las batallas de precios.
De acuerdo con Pine y Gilmore (1998)
el concepto de valor económico ha evolu-
cionado conforme a la siguiente secuen-
cia: mercancías, bienes, servicios y expe-
riencias. Las tendencias en marketing
también apuntan a la creación de valor
para los clientes en forma de experiencias
(Berry et al., 2002), lo que se ha traducido
en diferentes descriptores para la econo-
mía: economía de la atención (Davenport
y Beck, 2002), economía del entreteni-
miento (Wolf, 1999), sociedad de los sue-
ños (Jensen, 1999), economía de las
emociones (Gobe y Zyman, 2001) o eco-
nomía de la experiencia (Pine y Gilmore,
1998, 1999; Schmitt, 1999). Asimismo, la
adopción de un enfoque relacional, sen-
sorial y emocional en las relaciones con
los clientes es un aspecto crítico para
ganar en competitividad y diferenciación
(Gobe y Zyman, 2001; Lindstrom, 2005;
Roberts, 2004). Adicionalmente, los auto-
res que investigan en el campo del marke-
ting experiencial argumentan que expe-
riencias bien diseñadas tienen un retorno
sobre la lealtad (Davenport y Beck, 2002;
Gobe y Zyman, 2001; Pine y Gilmore,
1998, 1999; Schmitt, 1999).
Thusy y Morris (2004) señalan que uno
de los retos a la hora de diseñar experien-
cias para los clientes es que las experien-
cias son de naturaleza intangible, lo que
hace que difieran de una persona a otra.
Sentimientos, emociones, aromas, colo-
res, sonidos, contacto humano, tiempo y
otros factores son los actores sobre el
escenario de la experiencia. Esto implica
que conocer el impacto de una estrategia
CRM sobre la experiencia del cliente es
difícil pero también clave, en la medida en
que proporcionar a los clientes experien-
cias únicas puede crear fuertes lazos
emocionales entre la empresa y el cliente
que pueden conducir a una ventaja com-
petitiva. Teniendo esto en cuenta, la medi-
ción de resultados debería moverse hacia
esta dirección considerando el retorno
sobre la experiencia del cliente como uno
de los párametros básicos a evaluar.
Thusy y Morris (2004) también desta-
can que las experiencias son creadas por
personas, de tal forma que los empleados
se convierten en socios de la empresa
cuando interaccionan con los clientes. La
mayor parte de la literatura académica se
centra en indicadores relacionados con el
cliente, mientras que el rol de los emplea-
dos, su satisfacción, lealtad y la relación
entre estas variables y la rentabilidad
habitualmente no se incluye en los siste-
mas de medición de marketing. La política
de la empresa que fomenta la recompen-
sa de empleados que manifiestan un
comportamiento proactivo, realizan contri-
buciones creativas y se convierten en
socios de los clientes (Herzberg, 2003)
debería ser incluida dentro del sistema de
medición como uno de los aspectos clave.
En esta línea, Berry et al., (2002) sostie-
nen que la experiencia del cliente es el
resultado de dos tipos de categorías dife-
rentes: «mechanics» (emitidas por cosas)
and «humanics» (emitidas por personas). 
Finalmente, destacamos la creciente
importancia de Internet como un medio de
comunicación y un canal de comercializa-
ción, lo que significa que las compañías
debería aprovechar los datos que pueden
ser obtenidos mediante un análisis log-file
en la estrategia CRM. La recopilación de
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algunos tipos de información como la ruta
que los usuarios siguen cuando navegan
por el sitio web, el ratio de clicks, visitas,
interacción (contactos por e-mail, foros,
etc.), venta cruzada e inducida, tasa de
conversión, tasa de atracción, quejas,
número de nuevos clientes, entre otros,
es relativamente fácil de obtener en la
Red. Finalmente, las empresas deben
prestar una particular atención a algunos
indicadores tales como la comunicación
boca-oreja ya que en el mundo on line el
impacto de las recomendaciones por
parte de los «embajadores» de las firmas
y las quejas de los «terroristas» adquieren
unas dimensiones mucho mayores que
en épocas precedentes. La Figura 2
muestra una síntesis de estas variables
en la medida en que tienen un impacto
sobre los resultados de la empresa.
El mundo académico ha hecho algu-
nos progresos en el desarrollo de mode-
los de medición de los resultados de una
estrategia CRM pero el potencial de
investigación en este ámbito sigue siendo
muy amplio. Los directivos se encuentran
abrumados por el excesivo número de
métricas (la mayoría de ellas financieras)
mientras que otros indicadores no son
evaluados. Se hace necesario, por tanto,
encontrar una convergencia y reducir el
número de métricas en una estructura
que incorpore medidas financieras y no
financieras otorgando la importancia ade-
cuada a la experiencia del cliente, aspec-
tos intangibles, relaciones humanas e
indicadores de la web. La idea es propor-
cionar a los decisores un sistema de
medición integrador que incluya no solo
parámetros off-line sino también indicado-
res on-line,«auditoria de la experiencia»
(Berry, Carbone y Haeckel, 2002), métri-
cas soft and hard, con un énfasis especial
en el «empowerment», llevando a cabo
un enfoque de redes e incluyendo algu-
nas variables moderadoras, de tal forma
que las empresas puedan gestionar todo
el conocimiento de forma holística asegu-
rando la exactitud y consistencia a la hora
de mejorar las relaciones con clientes lo
cual se traduce en una mejora de los
resultados.
FIGURA 2
IMPACTO DE LA ESTRATEGIA CRM SOBRE LOS RESULTADOS EMPRESARIALES
Implementación de la
estrategia CRM
Optimización de las 
relaciones con los clientes
Integración de los datos 
de clientes on-line y
off-line
Gestión de la información
Personalización de 
productos, servicios
y atención al cliente
Variables modeladoras:
– Grado de implicación
– CRM compatible con la
cultura corporativa
– Tecnología CRM
Valor percibido
Imagen de marca
Calidad percibida
Satisfacción (clientes y
empleados)
Compromiso
Confianza
Lealtad
Empatía
Disposición a comprar otra vez
Elasticidad precio
Recomendaciones (boca-oreja)
Fuente: Elaboración propia.
MUNDO OFF-LINE
RETORNO SOBRE
LA EXPERIENCIA
RETORNO SOBRE
LA INVERSIÓN
RETORNO SOBRE
LAS RELACIONES
RETORNO SOBRE EL
«EMPOWERMENT˝
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Algunas características críticas de este
sistema cross-funcional e integrador son
establecer enlaces entre métricas, dando
forma a una red, siendo un proceso repe-
titivo que se retroalimenta (Johnson y
Gustafsson, 2000; Marr y Schiuma, 2003)
el cual tiene la capacidad para adaptarse
de forma dinámica a los cambios en el
contexto de los negocios (Kaplan y
Norton, 2000; Kennerley y Neely, 2000;
Neely, 1998; Waggoner et al., 1999) y
crear conexiones entre la visión a largo
plazo del CRM, la estrategia y los objeti-
vos de las tácticas a corto plazo, medidas
y acciones que conducen a los resultados
CRM (Metrus Group, 2003).
5. Conclusiones, retos y futuras
líneas de investigación
El análisis del entorno actual exige
tener en cuenta dos escenarios diferentes
que coexisten de forma simbiótica, los
mundos off-line y on-line. Esto significa
que cuando una empresa decide adoptar
un enfoque hacia el cliente integrando
una estrategia CRM dentro de su cultura
corporativa, la implementación es doble.
Esta estrategia empresarial se puede
entender, pues, como un prisma de dos
caras, CRM y e-CRM, dos conceptos en
los que subyace la misma filosofía pero
que utilizan distintas soluciones. Esta
diferenciación resulta esencial en un con-
texto de negocios donde el despliegue de
las tecnologías de la información y la
comunicación ha impulsado el desarrollo
de una serie de empresas que actúan uti-
lizando exclusivamente el canal Internet.
Los sistemas de medición de resulta-
dos en negocios y particularmente en
marketing, son áreas que merecen espe-
cial atención tanto para académicos como
para profesionales ya que éstos necesitan
conocer si las estrategias implementadas
realmente se traducen en retornos sobre
la inversión. La evolución de las métricas
de marketing ha corrido paralela al avan-
ce de esta disciplina, partiendo de medi-
das financieras y unidimensionales las
cuales proporcionaban una visión simplis-
ta de la realidad, evolucionando hacia sis-
temas más complejos y multidimensiona-
les capaces de recoger muchas de las
conexiones entre las actividades de mar-
keting y los resultados. El Balanced
Scorecard es uno de estos sistemas mul-
tidimensionales que proporciona a los
directivos una perspectiva integral de la
empresa. Su éxito ha impulsado adapta-
ciones al contexto del CRM con el objeti-
vo de medir la efectividad de esta estrate-
gia. En este trabajo, nos ponemos de
parte de aquellos que defienden los enfo-
ques «scorecard» pero proponemos un
paso adelante, teniendo en cuenta las
tendencias actuales en economía y mar-
keting. En relación con el primer aspecto,
en la actualidad las empresas forman
parte de un mercado integrado en una
economía de red, lo cual significa que las
relaciones e interacciones entre diferen-
tes agentes y variables son innumerables.
En referencia al segundo, las tendencias
en marketing apuntan a la experiencia del
cliente como uno de los beneficios que los
consumidores buscan en un mundo glo-
balizado y estandarizado como el actual.
En este contexto, los empleados se con-
vierten en un activo de importancia estra-
tégica. Asimismo, los directivos tienen la
posibilidad de usar un amplio rango de
instrumentos y tecnologías, tanto en el
contexto on-line como off-line, que ade-
cuadamente integradas proporcionan un
mejor entendimiento de los clientes. 
Teniendo en cuenta todo lo anterior, el
reto es mejorar los actuales sistemas de
medición de CRM con el objetivo de obte-
ner una visión holística de la compañía.
Para ello es necesario definir los indicado-
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res clave de resultados («key performan-
ce indicators») con especial énfasis en la
experiencia del cliente y el papel de los
empleados, integrando datos procedentes
de todos los canales, incluyendo la web.
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